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1. Préliminaire
1.1 Obijectif de cette étude

Cette étude cherchait a comprendre quelle étaipbirtance de la formation des utilisateurs
dans le succés de la mise en ceuvre d’'un ERP (erplias généralement, de progiciels de
gestion intégrés).

Trés rapidement il est apparu qu’elle était capitlque, d’ailleurs, il ne fallait pas parler de
formation mais de « conduite du changement ».

1.2 Méthodologie
Ce texte est un rapport d’étude qualitative detagtillons :

e Un échantillon chefs de projets déploiement
* Un échantillon managers de grands Cabinets de Cetskéditeurs

L’examen a porté sur des projets internationauxésgrar des trés grandes entreprises
ayant été achevés depuis plus d’'un an (au moinslpauphase pilote) et ce de maniére a
pouvoir juger des résultats obtenus.

Il a été fait au travers d’entretiens semi-directdngs (entre 2 et 4h), les chefs de projets
ayant été interviewés a plusieurs reprises.

L'étude a été menée entre mars et mai 2002.
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2. Points principaux
2.1 La conduite du changement est capitale dans le succes d'un ERP
Cette conclusion ne fait que confirmer le résudtatudes plus anciennes.

Cependant, il est préoccupant de constater quélitestions générales n'ont pas lu ces
études : les déploiements d’'ERP que nous avonsnasssont loin d’avoir apporté les
bénéfices que I'on était susceptible d’attendraixl’e

Bien plus grave, elles n’ont pas compris qu'un ERFait étre un outil de recherche de gains
de productivité continue, non un projet sans leralemet donc que la structure de
« conduite du changement » devait étre permanente.

2.2 Qu’entend-on par « conduite du changement » ?

Un ERP est un systeme qui sert de canal d'irrigatin informations a un processus. Par
conséquent, qui dit ERP dit processus et qui ditveau processus dit nouvelles taches pour
les employés.

Mettre en place un ERP s’accompagne généralemémbldtions importantes des réles de
'ensemble des employés d'une entreprise, des peet® administratifs pouvant, par

exemple, devenir des points de contact clientsugsqSi I'organisation ne maitrise pas,
dans son ensemble, ces nouveaux roles, I'évolesbmn échec, I'entreprise pouvant méme
régresser.

C’est cette évolution massiggie I'on entend par « conduite du changement ».
2.3 Conséquences d'un manque de « conduite du chang  ement »

On observe un peu partout que des catégories efepatsonnels (y compris les managers)
sont hermétiques au changement et lui opposentfamae de résistance passive. Mais,
paradoxalement, le « Reengineering » qui a étddiaita donné une importance accdams

les affaires de I'entreprise.

Les conséquences ne sont pas triviales : si unoydplevient le seul gestionnaire des stocks
et qu’il n’effectue pas correctement son travailperformance globale de I'entreprise en est
affectée ; si un « point de contact client » nigss motivé, il peut détruire efficacement le
marché de sa sociéte.

2.4 Pourquoi cet échec ?

Il semble qu'il s’explique essentiellement par unéprise : les dirigeants ont cru faire un
investissement dans un outil de production, ilsnhjmas percu que celui-ci avait un impact
déterminant sur les taches de leurs employés etegsigcces de I'opération était I'otage de
leur bon vouloir.

2.5 Difficultés de conduire le changement

De maniere surprenante, cette étude donne I'imjprestune « montagne qui accouche
d'une souris » : la « conduite du changement »| (gidgit de mener est modeste. Les
interviewés ont surtout fait état de I'importanae @bmbattre des angoisses, des rumeurs,...
mais pas de problémes techniques irrémédiables.

En fait, une conduite du changement efficace emtiaout une campagne de communication
et de stimulation réussie s'appuyant sur une lmgistimpeccable.

Et ici on constate une nouvelle erreur : trop demtises ont concentré leur énergie sur la
formation a I'outil, alors que c’était la motivatiaui était déterminante.

Mais la complexité de la tache ne doit pas étres-sstimée : donner le courage de sauter,
méme une petite marche, a I'ensemble d’une orgdmisast un travail gigantesque pour
lequel peu d’entreprises et d’intégrateurs songarm

2.6 Gisements de productivité

Si les ERP doivent permettre des gains de prodté&tion ne peut que constater qu’ils n’ont
pas encore été captés et qu'ils restent a trouver.
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Car un ERP n’est qu’'un outil de recherche des gdmgroductivité, non, a lui seul, le
moyen de les obtenir, contrairement a ce que I'po penser.

Or, cette recherche passera par de nouvelles praddes modifications de paramétrage
des ERP (une opération complexe),... donc de nowvéllelutions des réle, une nouvelle
« conduite du changement ».

Malheureusement, il semblerait que les entrepraeasiderent que la page ERP est tournée :
les directions ont depuis longtemps oublié cett@opcupation, les équipes de pilotage
cherchent discretement des emplois un peu moimatsd-e savoir-faire disparait.

Si les entreprises veulent exploiter ces gisemantss aussi éviter que leur progiciel de
gestion (qui conditionne leurs procédures et denc tapacité de réaction) ne devienne un
boulet, elles devront réagir vigoureusement etnaett place de réels « réseaux d’assurance
gualité » qui, en permanence, analysent les prosgpsoposent des améliorations et lancent
les mesures qui permettent de faire évoluer I'aggdion et les assurent d’'un niveau
homogéne de compétence au sein de leurs équipes.

Cette fois-ci il ne faudra pas oublier de s’assak@ntl’évolution que les équipes sont prétes
a assumer leurs nouvelles responsabilités.

Mais, il ne faut pas se leurrer, constituer undskau est un défi :

* |l demande de maintenir dédié a cette tache undgnambre de personnels de bonne
trempe : chefs de projets, « process owners »,y«l®ers », intégrateurs ERP,
spécialistes systemes d’information, cellules damigation et de conduite du
changement,... ce qui a un co(t élevé.

*  Faire bouger avec unité quasiment I'ensemble desopeels d’'une multinationale est
ardu.
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3. ERP et Processus
3.1 La notion essentielle de Processus

ERP < processus

Un ERP est un logiciel qui a pour objectif de fdutme colonne vertébrale informationnelle
a un_processus
Un processus est une suite de taches ordonnéesiatvées / sorties bien définies.

Cette notion de processus est fondamentale poupresrire les impacts d'un tel systéme
sur une entreprise.

En particulier, les ERP ont un lien trés étroit@le« Reengineering » :

» Le Reengineering est une tentative de revoir foredatement les processus de
I'entreprise a la recherche de gains exceptionnels

»  Cette révision est faite avec les nouvelles pdisgibides nouvelles technologies en téte

3.2 Les processus supportés

Quasiment tous les processus de I'entreprise pewsn supportés par I'un ou l'autre des
progiciels de gestion (cf. modules de SAP). Panmgpie :

. Processus financiers

e  Chaine d’approvisionnement

. Processus de fabrication

e Service client

»  Gestion des forces de vente

e  Gestion des ressources humaines
. Maintenance

e  Gestion de projet

*  Gestion d’entreprise

On peut enfin noter que toutes les taches d’'unermse ne peuvent entrer dans la notion de
processus, en particulier, tout ce qui est créguifdemande une grande réactivité y échappe
(cf. le fonctionnement d’un centre de recherchel’one équipe de football).
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4. Déployer un ERP
4.1 Objectifs
En fait, on a deux grands cas de figure :

» Soit I'on vise linstallation d’'un nouveau progitigar exemple par ce que l'ancien
systéme ne permet pas d’assurer certaines fonelitgm(cf. le bug de I'an 2000) et, en
général, on essaie de le mettre en place sur srdpemps court (entre 6 et 9 mois), ce
qui signifie généralement un paramétrage minimal.

* Soit I'on vise a faire un « Reengineering » de tfeprise, a modifier ses procédures
clés. La mise au point est alors beaucoup plusueref peut s'étendre sur plusieurs
années.

4.2 Différentes tactiques de déploiement

Exhaustive o .
Couverturé Par région ou BU « Big bang »
entermesde =
processus Limitee ]
Incrémental Par processus
Limitée Exhaustive

Couverture géographique

L’'approche incrémentale peut étre beaucoup trofe lentrop colteuse.

L'approche « big bang » semble avoir connu initizdat une certaine popularité dans les

entreprises, sa justification étant de déployeE®P trés rapidement, avec un paramétrage
souvent minimal, et de demander, ensuite, a I'asgdion de s’adapter a ce nouvel outil. La

mise au point du paramétrage se faisant dans emdeéemps.

Cette approche a de trés sévéres limitations :aéndn a constaté qu'il était quasiment

impossible de faire « recoller » I'organisation aupuveaux processus, d’ou une dégradation
de la performance de I'entreprise qu’était incapatdé contre-balancer les bénéfices du
nouveau progiciel.

De plus, la logique veut que ce soit le processugygide le progiciel et non l'inverse : si
I'on désire faire évoluer une organisation, il égident qu’il faut la reconstruire d’'abord et
paramétrer le progiciel ensuite (les contraintésrmatiques devant cependant étre prises en
compte dans la phase amont).

[l semble que I'approche la plus commune soit plutd « roll out », une mise au point
progressive d’'une ou plusieurs fonctions d’uneéiaitine autre.

Généralement, on essaie de couvrir les principaoggssus. Mais, dans certains cas, il peut
ne s'agir que d’'un seul module (généralement lesgatures financiéeres).

L'observation des interviewés les conduit a penger des projets itératifs tournés vers
l'utilisateur, qui sont partis de quelques processile I'organisation, congus en tenant
compte des roles futurs des utilisateursionnent les meilleurs résultats.

! Tableau issu de « Mission Critical, Realizing thierfise of Enterprise Systems », Davenport, HBS
Press, 2000.
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4.3 Paramétrage ou non paramétrage

Le paramétrage d'un progiciel de gestion est udeetdongue et complexe, qui peut mener a
des impossibilités. Par exemple, certains pionn@ms renoncé a leur investissement
lorsgu’ils ont compris que le nouveau progiciel gdiouait des taches critiques.

Il y a une tendance générale a limiter au maximaipakramétrage d’un progiciel :

e Les grands éditeurs proposent des « templates payuiettent aux entreprises d'un
méme secteur économique de disposer d'un progii€elreprésente les « bonnes
pratiques » du métier

« D’une maniére générale, les grandes entrepriseemerd paramétrer le progiciel pour
une unité d’'un groupe et a chercher a imposer lmengaramétrage a I'ensemble des
unités qui lui ressemblent.

e Les intégrateurs tendent a limiter les possibildésparamétrage de maniére a réduire
leurs prix.

* Les PME dont les moyens sont faibles tendent asetaes logiciels pré paramétrés.

Cependant cette stratégie pose 2 probléemes quiaort'étre triviaux :

Uniformisation des |Un progiciel de gestion ayant un impact fort s ocessus de
processus 'entreprise, si toutes les sociétés d'un sectdilisent le méme
progiciel avec le méme paramétrage pour leurs ipdnx processu
leur différenciation va diminuer et les risquesrdguerre des prix
outrance ne peuvent qu’augmenter.

o

Certains secteurs sont déja sujets a de tels preédresn

Divorce entre Des processus €loignés des pratiques imposent éwvision en
organisation et profondeur des activités d’'une grande partie dgd@yas.

nouveau processus | sans ce travail (extrémement complexe), le progagiea mal utilisé,
(cf. demarche «big |et j| y a de fortes chances quil y ait une dégtada des
bang ») performances de I'entreprise.

4.4 Données

Parmi les autres choix cruciaux, s'inscrivent lastion de l'uniformité des informations
manipulées et du paramétrage du systeme d’une aniné autre.

Généralement des unités ayant des métiers diffémnitleurs propres paramétrages. En cas
de besoin, il est alors extrémement difficile dieef@onverger ces paramétrages, le fait qu'il
s'agisse du méme progiciel ne semble pas permeééréire I'économie d'un projet de
fusion de grande ampleur.

Un objectif majeur des progiciels de gestion estsade permettre de donner a I'ensemble
des unités la méme signification aux mémes infaomat Ainsi, il est possible de faire des
analyses, des comparaisons, d’agréger des données,...

Cependant, les usages et contextes locaux peuwasrger fortement et conduire a des
compromis plus ou moins importants.

La pondération global / local semble assez diffiéilétablir, certains interviewés reprochant
lintransigeance de la ligne poursuivie par leutrgprise, d’autres regrettant d’'avoir « trop
laché ».

Un exemple de compromis réussi combinait une aperactransigeante avec un chef de
projet local ayant une excellente connaissancecdafaintes du terrain et qui a su faire
« passer » le petit nombre d’assouplissementsrguarnélioré de maniere décisive le confort
des opérationnels sans nuire aux bénéfices d’umeencommune.
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Sponsor (s): un ou plusieurs “top managers”, regrent
la société et sa stratégie, communiquent autoprajet,
lui apportent leur soutien, arbitrent...
Chef de projet ou plus généralement Comité| de
pilotage rassemblant des responsable pour chaguiéefa
de «problemes » (processus, systeme d'information,
conduite du changement,...)
Processus ou module ERP : 'ERP est orienté procassss donc logique de découper le Cellule data Cellule Change
: management management (0
projet en processus. formation)
Process owner ou (process leader ou coordinatgurpncoivent
les nouveaux processus, effectuent les arbitragesdonnent le
travail des équipes dans leur domaine
Key (ou super) users: participent aux spécificatjotestent le
progiciel, responsables (pendant et aprés le d&pkmt) de la
formation des “end users” (et aussi de leur « vemdle projet)
C’est en général un travail a plein temps.
Equipes de mise en ceuvre: Consultants intégrates
spécialistes systemes d’information
4.6 Etapes du déploiement
4.6.1 Schéma général
Conception Spécifications fonctionnelles Test Dénrage
Analyse impact | Scénarios
Formation
formateur
Travall Formation

organisation
Organisation
cible

organisation

O—D—(D

Procédures meétig
(comment S¢
réorganise I¢
métier)
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4.6.2 Les différentes phases de test
Etape Qui? Commentaire
Mesure des écarts (ou « Fjtey users Analyse de I'écart entre existant et nouveau
gap ») intégrateurs systéme (tel qu’il ressort des travaux
préliminaires de l'intégrateur ou du « template »
proposé)
si le « gap » ne peut étre comblé la solution est
adaptée.
Construction de la solution
Tests unitaires Intégrateurs
Tests d'intégration Key users /
intégrateurs
Tests fonctionnels Key users |« Les key users doivent signer en bas de chaque
intégrateurs test » (acceptance)
Formation Les Key users saiites tests sont arrétés un mois avant le
responsables  deléploiement.
cette formation.

4.6.3 La conversion
Une des étapes critiques du projet est la converdds données, c’est-a-dire le passage des
données de I'entreprise de I'ancien systéme auaauv

La difficulté vient de ce que le systéme doit éertierement opérationnel du jour au
lendemain. D’ou l'intérét de faire des tests.

4.6.4 Les impacts organisationnels

Une erreur qui a été souvent commise a été deecquie ce type de projet était un simple
investissement technique.

Or, la mise en place d'un ERP conduit & une refdetbon nombre de processus et donc a la
révision des missions de la majorité des emplogétte révision dans un grand nombre de
cas observés va a I'encontre de la cultdeecertains types de personnels (par exemple
exigence de saisie pour les commerciaux, demanddgesa assistantes commerciales
responsables de travaux administratifs, de deveripint de contact de grands clients) tout
en leur donnant paradoxalement une importance @denos la réalisation des performances
de I'entreprise (par exemple les assistantes coniates déja citées deviennent responsables
de la relation client).

Ainsi que le précise tous les interviewés :

La formation ne doit pas étre une formation a wyiel mais I'apprentissage d'un
nouveau role dans I'entreprise.

4.7 La formation et la conduite du changement

4.7.1 Pourquoi conduite du changement ?
Les experts rencontrés estiment que ce qui explapmtre performances ou, du moins,
résultats décevants est d’avoir sous-estimé legdmant qu’apporte l'arrivée du nouveau
progiciel aux taches accomplies par les employés.
Beaucoup d’entreprises se sont contentées de folasewtilisateurs au logiciel, sans
comprendre que le coeur du probléme était la prépara I'évolution de leur tache et
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souvent de véritables révolutions qui peuvent cordun administratif & passer le plus clair
de son temps a négocier avec des clients (un céguie relativement répandu).

4.7.2 Des objectifs inattendus
Avec le recul, il ne semble pas que I'obstacle négple soit dominant. En fait méme des
personnels « &gés », a priori réfractaires a Ifimttique se sont correctement adaptés.
Un interviewé résume ainsi son expérience :
« ce qui est important est que les gens adhérent »

sur le long terme : « maintenir le niveau de corapéé des gens est extrémement
important »
Pour lui, le premier objectif est de la conduite changement esk de combattre les
angoisses »le premier enjeu pour le chef de projet est dampire aux équipeg de
reprendre leurs marques »
4.7.3 Les freins aux changements

En effet, on peut noter que les freins au changeswrt essentiellement constitués par des
inquiétudes dont la nature évolue au cours du temps

Manque d’information
en phase de
paramétrage

Le paramétrage dure longtemps, il fait interveris @quipes nombreuses qui travaillent sans co

gue I'adaptation sera douloureuse.

avec I'entreprise, I'organisation en déduit quélgiciel qui va en résulter ne peut qu’'étre complex|

ntact

Elle peut aussi penser que le secret est voulguesiorsque le voile sera levé, la réalité ne pers
favorable a ses intéréts.

Héritage des
réorganisations

Tirant des enseignements des réorganisations padsseéquipes font 'amalgame entre nouyj
projet et licenciements.

eau

passées
Un changementlLe changement est dans la quasi totalité des gassénpar une direction générale internationale, ce
imposé qui conduit a ce que des managers, méme de trésiv@au (par exemple dirigeants opérationnels
internationaux ou dirigeants généraux régionaugppliquent la mesure qu’a contre-cceur.
« il y a beaucoup de projets top down, trés paligis, les directions ont du mal a s'impliquer »
Ce manque de motivation du management, qui negaeseson role de stimulation, est un des blocages
les plus forts au changement.
« il faut une grosse motivation a tous les nivedux) la direction ne d'implique pas, et on le regse
tout au long du projet »
Connotations Des a priori accompagnent la notion de progiciel g#sstion : « complexité », « flux tendus}»,
négatives « tragabilité »

Complexité apparentel Un progiciel de gestion cpord généralement a une complexification du travdil arrive
fréqguemment que I'on remplace un logiciel sur-mesm langage national « métier » par un log

dont l'interface est en anglais et la terminolagfistraitg« la terminologie SAP est trés technique »

ciel
).

des

Surcharge de trava
post déploiement

ilLe déploiement d'un ERP conduit généralement a aungmentation de la charge de travail
équipes locales

Ces points seront, pour la plupart, repris darssiite.

4.7.4 Quand démarrer ?

Une erreur souvent commise a été de démarrertaatan beaucoup trop tot et de maniére
trop théorique.

Un phénoméne général chez les pionniers du dépdmielERP a été de maintenir les
équipes dans une attitude passive qui a nuit effivent a leur appropriation des nouveaux
modes de fonctionnement.

Les interviewés estiment qu’il faut commencer emwi8 mois avant le déploiement mais de
maniére progressive, par une sensibilisation pnééire qui améne les futurs utilisateurs a
comprendre I'intérét da la nouvelle organisatigrfielement, a en devenir des acteurs.
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Le coup denvoi de la formation au progiciel intert généralement 1 mois avant le
lancement. La fin de la formation doit étre le piusche possible du déploiement.

4.7.5 Combien dure la formation ?
L'investissement est tres importames chiffres cités s’établissent autour de 10r§opar
personne, sachant qu'il faut, aprés le déploiementconstant entretien et que chaque
évolution de I'organisation et du progiciel exigesdormations de grande ampleur.

Des services permanents spécigexsont souvent constitués pour accomplir cettel®
tache, qui, généralement, n’était pas prévue laitiant.

A noter que les « key users », qui sont des emplay@lite, non seulement doivent étre
totalement dédiés au projet, mais, surtout, luteresffectés définitivement apres son
achevement, ce qui pose partout de tres délicatdgmes.

4.7.6 La préparation
4.7.7 Plan de communication

Plus que d'un plan de communication, il ressortcde entretiens, que les entreprises qui
déploient un progiciel de gestion intégré doiveettne en place un plan de communication,
un de ses objectifs étant de combattta kumeur» :

« il faut identifier les facteurs de risque et dengement et mettre en place un plan de
communication »

4.7.7.1 Evolution des roles
D’aprés les interviewés la premiére étape a réadised’identifier qui va étre touché par le
changement et quels vont en étre les conséqueratapps.

L’intégrateur doit repérer avec l'organisation eeaette évolution représente, ce qui sous-
entend de :

* Redéfinir les taches de I'organisation, compte-téesi principes directeurs du nouveau
systeme.

e Revaoir I'organigramme.
»  Faire évoluer, éventuellement, le paramétrage dgigel.

Cette tache est complexe, car elle exige de coeriaihature du travail mais aussi les usages
établis qui risquent d’entrer en conflit avec leggences des nouvelles missions et les « a
priori » des personnels concernés.

Elle est généralement menée avec les «key useggi»représentent leurs collégues.
Cependant, I'ensemble de I'équipe projet doit ayseindre la peine de comprendre la
problématique en profondeur.

« on est allé voir comment fonctionnaient les éastes commerciales » (un responsable
local de la conduite du changement)

A ce point, I'approche recommandée par tous esgditiser des séances préliminaires pour
présenter aux employés ce qui va changer dangriail quotidien et les raisons de ce
changement. Il est important de noter gu’initialeind est extrémement rare que les
utilisateurs finals percoivent I'intérét de I'évtitan.

L'ensemble des interviewés juge qu'il faut absolomexpliquer concrétement aux
personnels comment va évoluer leur rble, pourgo@néfices pour I'entreprise) et comment
va se dérouler leur nouveau travail.

« il faut définir les régles de I'art » « a partifun flow chart : (...) voila comment se passe
une commande (...) remettre dans le contexte du ggsqce) démonstration : voila comment
on fait maintenant (...) en reprenant les noms dieda(i.e. le vocabulaire exact employé

par les utilisateurs finals) »... « les gens ondiesl'étre rassurés.
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Il est notamment important de ne pas donner ungenexagérément positive de lI'avenir en
masquant le fait que certaines évolutions seromédiatement défavorables : les nouveaux
logiciels sont généralement nettement moins biemp@s$ aux usages locaux que leurs
prédécesseurs ; ils peuvent exiger un surcroitraleait ; les changements dans le réle de
chaque personne peuvent étre fondamentaux...

« il faut expliquer les changements majeurs »

Ces points négatifs doivent étre, bien entendujsrel@ans le contexte des bénéfices a long
terme que peut tirer I'entreprise de cette évoiutio

4.7.8 Sensibilisation au logiciel

Il a été constaté que le logiciel et son procedsysaramétrage, long et qui fait intervenir des
techniciens extérieurs, inquiétait.

« pendant 6 mois on a fonctionné sans ouverture Rextérieur, les gens disaient : que se
passe-t-il ? » Afin de commencer a motiver lesrutitilisateurs, des « cessions portes
ouvertes » ont été organisées, un « kit de formatiooncu pour leur expliquer le projet et
surtout « répondre a leurs inquiétudesen effet, les employés « n’avaient pas besam d

nouvel outil », « les gens avaient I'habitude dedeoutils ».

La phase préliminaire doit, dans la mesure du ptessk dédramatiser » le changement, en
présentant les cétés positifs du nouvel outil. aiede ne pas pouvoir, a cette étape disposer
d’'une copie du logiciel en fonctionnement est undieap, les utilisateurs ayant besoin de

« toucher pour comprendre ».

« les gens veulent voir (...) on leur dit « ca v@asser comme cela » (...) mais on ne peut
rien montrer ».

4.7.9 Formation

4.7.9.1 Le role clé des Key users
Les interviewés sont d’accord sur le fait que lafation doit étre effectuée par des « pairs »,
les « key users ».

Tous les échecs constatés viennent de ce quertation a été recue de maniére passive
sans que l'organisation se I'approprie. Les dégdité alors quasiment irréparables, ainsi, un
responsable du « change management » d’'un prégebational remarque :

Le probléme principal rencontré, avec le site @lotient d’erreurs de formation qui ont
conduit a une mauvaise appropriation du produis Key users n'ont pu étre suffisamment
formés ; les end users ont d( étre formés par desudtants, dont le niveau était
inhomogene ; en outre, des retards ont fait, quaubeup d’end users étaient en congé.

Résultat : « faible appropriation, mauvaise compnétion ». Ce type d’erreur a un co(t
élevé « le retard se rattrape petit a petit, iledld pas mal de formations complémentaires,
certaines populations ne se sont pas appropriédéelel, d’autres sont hermétiques ».

Cependant, la difficulté de la tache ne peut émequée :

« Le management et les key users ont eux-mémes dua maitriser suffisamment le
progiciel pour pouvoir répondre aux questions dégsateurs, les rassurer et surtout
mettre un terme aux critiques.

« 0N pensait s'appuyer sur eux, mais ¢a n’a papéssible »

* Les « key users » doivent étre quasiment totalehéaies au projet (le seuil minimum
étant généralement établi a 70/80%), or ils remtése entre 10 et 20% de la
population opérationnelle concernée.

» Les séances de formation sont extrémement difficilatiliser, car elles doivent se faire
a proximité de la date de déploiement, par petitiges et elles sont relativement
longues, ce qui pose a la fois la question de fpatiibilité des personnels de
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formation, du management et des utilisateurs fifells «le casse-téte des conges
évoqué par plusieurs interviewés).

4.7.9.2 Le role clé du management

« Il faut une forte motivation du management opératel, des relais au niveau du
management intermédiaire, des patrons de paysionsk (les personnels) essaient de
recréer ce gu'ils avaient avamt

Le rble capital du management a été mesuré « anx ereen effet, une grande partie des
échecs et rejets est attribué a son manque deatiotiv

Ce qu'on lui demande est, finalement, assez modedktdoit avoir la rigueur de faire
renoncer ses équipes a des pratiques désuetesxgraple tableaux de prix ressaisis par des
assistantes a partir d'un ERP). Malheureusemerte fa la moindre résistance, le
management bat trop souvent en retraite :

« quand vos outils fonctionneront, je demandenaiels commerciaux de les utiliser ».

Or, les équipes de « change management » n’ontap@sce suffisante pour faire évoluer
'ensemble de I'entreprise sans eux.

Les interviewés constatent que cette résistanamahagement est trés difficile a détecter -
car il semble totalement acquis a la cause du tprade quasiment impossible a combattre,
sauf par un accompagnement important, ce qui eéstddteux pour un projet international,

du fait que ce comportement touche I'ensemble diters : forces de vente, relation client,
directions financiéres,...

4.7.9.3 Une nécessaire adaptation

Tous les interviewés constatent une forte inhoméigérde niveau, & commencer en ce qui
concerne la maitrise des outils informatiques.

Il'y a « beaucoup de choses a digérer ». Par oklfiedows ; navigation dans SAP ;
nouveaux processus

Dans certains cas, il a fallu aussi former des pEpiia I'usage de la souris (personnels
utilisant des « mainframes »).

La difficulté d’apprentissage est souvent liée &é, les jeunes employés ayant peu de
difficultés a s’adapter, les plus anciens devafmbafer une importante appréhensi@r, ce
sont aussi eux qui détiennent savoir et expérielhaest donc essentiel de leur consacrer
beaucoup d’attentior d’étre a leur écoute ».

A noter qu’aucun blocage définitif & I'outil n’aéétlémontré et que le suivi des employés les
plus récalcitrants se révele plus qualitatif quarditatif.

La diversité de cette adaptation n’avait souvestgié envisagée initialement.

Si le fait que la langue du progiciel soit uniqugriéralement I'anglais) ne pose pas de
probleme (aprés un apprentissage plus ou moins),lotes formations doivent
impérativement étre dans la langue du pays, c@uséeurs entreprises n'avaient pas prévu.
Un interviewé cite le cas d’'une petite filiale quiexigé, en derniére minute, une formation
en langue nationale (le Francais) d’équipes quisaent le progiciel. Un autre a di faire
traduire I'ensemble de sa formation en polonaisg@au’un seul utilisateur de la direction
financiére de sa filiale polonaise ne comprenastlfznglais.

De plus, la complexité du produit met régulierememtéchec les approches traditionnelles
de formation :

« les données structurantes de SAP (...) on n'atrpas a intéresser les gens (d’ou un
changement de stratégie de formation, du courexpErimentation :) il vaut mieux
répondre aux questions, il faut que les gens maamnbw

En résumé, constate un interviewé, il n'y a queadesparticuliers :
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Chaque formation « est adaptée a l'interlocuteur
4.7.9.4 Privilégier les méthodes « actives »

Le type de formation doit étre adapté a I'utilismten étant le « plus proche possible » de sa
future activité Mais surtout en tenant compte des objectifs dantsn combattre les
angoisses, faire entrer dans les meoeurs les nosiyetheédures.

Un consultant estime qu'il faut permettre trés &t'ensemble de la population de se
familiariser avec le nouveau logiciel et de I'i#dr

de « jouer avec », car « les gens ne peuvent cardpgejue si ils ont touché »

En effet, c’est le seul moyen pour mettre a jod@vdhtuelles limitations du paramétrage ou
de freins a I'adoption. Or, il ne semble pas quesait facile, si bien qu& les gens ne
s'approprient pas e progiciel.

Il semblerait aussi gu’il faille jouer a fond degndmiques de groupe. Ce qui conduit a des
méthodes de formation qui sont quelque peu contratives.

Par exemple, un interviewé a choisi lors de « Igration de la base de commandes » de
faire exécuter une ressaisie manudlles responsables de ce travail (énorme !) sedsnmt
réunis un week-end @as de pression du télépharepour effectuer cette tache.

Cette stratégie de formation, peu évidente, séagtlée un oon choix», car non seulement
ce travail manuel répétitif a permis a chacun denldomprendre le fonctionnement du
progiciel mais, surtout, cela a soudé I'équipe autiu projet : des gens se sont entraidés

Une des constantes de ces interviews a été laatatish que plus les utilisateurs finals
étaient passifs, plus le taux de rejet était éleve

Pour reprendre I'exemple ci-dessus, linterviewéi g'avait pas assez de ressources
internes, a dO passer par des prestataires extpmasformer ses équipes commerciales
(qu'il était impossible d'immobiliser). Le changenten’a pas pris :
« dérive des ITC : j'envoie toutes mes offres dbe quix assistantes ».
4.7.9.5 La formation comme test

Un autre enseignement qui n’était pas évident @ripest que la formation a un rdle capital
de testdes fonctionnalités du progiciel.

En effet, il va devoir remplacer des processus dexes, faits d’'un tres grand nombre de
petits sous-processus donc chacun a un intérépegptiétre capital, et donc qu'il est trés
difficile de définir de maniére exhaustive de mémoiméme un excellent « key user » peut
oublier des cas particuliers. Ainsi, un interviestgst rendu compte apres déploiement qu’un
« cas particulier » représentant 50% de son chifffaires avait été omis.

Projet pilote : « un mois apres le lancement, #tedt 250 « issues » » : ces problémes vont
du « bug a la commande qui ne passe pas », aterfate avec le logisticien qui ne
fonctionne pas ». Les raison ?: « fit / gap mal éngaxplications insuffisantes ; tests mal
conduits » ;... « Le probléme principal rencontrée@le site pilote, vient d’erreurs de
formation qui ont conduit & une mauvaise appropoiatdu produit »

Un consultant juge que le seul moyen de parer d@robléme est par une simulation
préliminaire suffisante et cette simulation estinmement liée a la formation, qui doit
permettre a chacun de manipuler 'outil :

« la formation aide a valider le systeme ».
Les tests ne doivent donc pas se limiter aux «u@srs », il est essentiel que les « end
users » puissent avoir acces a 'outil pour détectemps ses limitations.
4.7.9.6 Comment s’assurer de la maitrise effective  des processus ?

Le seul moyen pour vérifier a temps (avant le dépbent) que les équipes maitrisent les
nouvelles procédures est par un accompagnemeiit €eoqui est parfois fait mais rarement
possible.
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Ce probleme fait I'objet de plusieurs solutions ragpmatives : mesure d’'un niveau atteint

par un groupe, utilisation de « leaders d’opinigmowr assurer la diffusion du message (les
key users). Un chef de projet international déclaie confiance au management local pour
lui faire connaitre les difficultés d’appropriatioencontrées par ses équipes.

En seconde analyse aucun des interviewés ne ties/enéthodes trés satisfaisantes. Elles
expliguent notamment la vie dure des phénoménea®jde constatés, et, plus simplement,
I'importance des oublis qui se révelent aprés déplent. Quelques remarques :

» Ces leaders d’'opinion représentent a peine 10% gepulation totale et ils n’ont pas
le temps de montrer & leurs collégues.

* «o0n ne peut pas aller partout:ska formation est limitée a certaines unités gipales.
Si bien que lors du déploiementes gens paniquent faute d’avoir été suffisamment
préparés. Cette « panique » peut venir de causesuneis et souvent imprévisibles pour
le management, par exemple elle peut étre caugée pe'’ils ne comprennent pas la
langue du logiciel.

 Globalement, il y a souvent une faible familiaritétiale avec I'informatique (par
exemple besoin de formation a I'environnement P@&)rpune partie importante de la
population concernée. Utiliser un consultant det mweau pour apporter ce type de
connaissances peut paraitre déplacé. Mais commaeatdans elle ? Un consultant dit
recommander a ses clients de passer par des $giésiale ce type de formation, mais
est-il suivi ?

« Le paramétrage du progiciel évolue beaucoup etjasgdernier moment, la formation
n'arrive souvent pas a suivre ce mouvement. Enepute paramétrage demande
généralement I'essentiel des ressources de l'iatégr qui peut étre amené a réduire
son effort de formation.

« le vrai probléme est comment mesurer (la maieféective par les « end users » de I'outil.
Aujourd’hui) il n’y a aucun garde-fous (...) form@spformé, on démarre (...) et aprés pour
rattraper c’'est extrémement dur »

4.7.10 L’importance de I'expérience
Il ressort de cette étude que I'un des critéreddomentaux de succes est :

* Que les personnes qui I'encadrent aient déja upe&regence réussie de ce type de
déploiement.

* Qu’elles lui restent affectées continlment, avaaipeede déploiement.

Cette remarque s’applique a la fois aux persoringdsnes mais aussi aux prestataires de la
société (pour la phase pré déploiement). D'aill@lusieurs interviewés regrettéie « turn
over »des intégrateurs, dont les consultants changemisdes 2 mois, ce qui impose non
seulement un travail supplémentaire a I'équipe girdpui doit former ces nouveaux
arrivants) mais surtout nuit a la motivatide I'entreprise.

Encore une fois, il semble que lorsque I'on veenbiaire les choses, I'investissement soit
notable. Par exemple, lors d’'un « roll out », castire la mise en place d'un progiciel pré
paramétré (adaptation minimale), concernant praleipent 60 personnes, sur une durée de
lan:

e  Colt d'intégration : 6 mois a 30 personnes (intteyng

2 Dans un cas un quasi échec est attribué en pacéephénomene.
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e Spécification et formation : 6 coordinateurs ampleimps, 10 « key users » (a 80%), 10
consultants a plein temps (5 internes pour trahsfercompétence, 5 intégrateurs), 1
spécialiste de la conduite du changement (a 60%esui derniers mois).

* Personnel : 6 jours de formation par personne sib@isation + exercice de mise en
ceuvre de 2 jours), le management participant aushémymation (et ayant subi une
formation préliminaire).

e  Centre de compétence ERP au niveau du siege.

4.7.11 La gestion des demandes d’évolution
Consultants et chefs de projets s’accordent a pensi est important que les utilisateurs
finals expriment trés tbt leur vision des limitatgodu logiciel, afin d’éviter des oublis qui
expliquent I'inflation trop souvent constatée deéts d’intégration.

Mais comment faire la part entre les demandes femdé celles (majoritaires ) qui ne le sont
pas ?

L’idée qui semble donner les meilleurs résultatsdésstaller différents niveaux de filtrage.
A titre d'illustration :

* Une cellule d’accompagnement essaie de résoudr@rtddémes ou de montrer a
I'utilisateur final comment les résoudre avec lesyens qui lui sont offerts.

» Sielle n'y parvient pas, elle les transmet auggnateurs (qui demeurent quelgues mois
apres le lancement).

»  Enfin, une cellule de compétence centralisée agesie la société est généralement
constituée, c’est elle qui décide, en dernier res;odes suites a donner aux demandes
d’évolution.

Encore une fois ce dispositif exige un minimum eksspurces internes.
4.8 L’aprés lancement
4.8.1 Les besoins

Les intervieweés insistent sur I'importance de «tfetien des connaissances » : les gens ont
besoin« d'étre formés et reformésdéclarent plusieurs d’entre eux :

« techniques SAP, procédures de travail (il faait)ef en sorte que les gens aient bien
compris »... « il faut faire en permanence des pigj@ierappel », car « SAP est trés
différent des logiciels classiques ».

Contrairement a ce que l'on aurait pu penser, deail a faire aprés le déploiement est
guasiment plus important que celui qui le précede.

Et ce pour plusieurs raisons :

4.8.1.1 Les acquis se perdent si ils ne sont pas en tretenus
Le besoin de formation continue peut s’expliquer pa usage qui n'est pas toujours
fréquent :

« les représentants ont besoin d’étre reformés@arcils peuvent passer 6 mois sans
utiliser ».

Plus généralement, il est surprenant de constatertrgs souvent la formation ne « colle
pas ». Ceux des chefs de projets qui ont pu aceurnau recul par rapport a ce type de
déploiement, notent tous des phénoménes de déperditelque peu désespérants :

« les gens, on les forme, on les re-forme et ates@ande ce qu’ils ont compris (...)certains
utilisateurs posent des questions qui nous laissantois ».
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Un responsable grand compte d'un éditeur de prelgise dit frappé de la mauvaise
connaissance des fonctionnalités réelles de caqgeebgt de la force d’a priori erronés, qu'il
constate au travers des questions des utilisagetitsencontre.

4.8.1.2 Le progiciel ne donne son potentiel que sur le long terme
Une observation d'un interviewé chef de projetanraprés le lancement :

« on sait prendre des commandes, facturer, onligedtr », « le SFA, le datawarehouse
commencent a tourner » mais, « perception quedgpn’est pas utilisé a 100% », « les
gens n’ont pas cherché a utiliser les amélioratiapportées par le nouveau progiciel ». En
fait, il n'est pas certain que le systéme ait vramnapporté des gains de productivité (au
contraire ?) Pourquoi ? Parce que les membres eetteprise essaient de I'utiliser comme
I'ancien systéme ce pour quoi il n’est pas fait.

Cette analyse recoupe toutes les expériences :aienuti progiciel de gestion intégré
n'apporte pas immédiatement une amélioration addyctivité de I'entreprise, il demande
au préalable que I'ensemble des personnels s’aperdputil, pour pouvoir découvrir
comment ses fonctionnalités avancées permettefdiseévoluer, cette fois-ci de maniere
notable, les procédures de I'entreprise.

Aucune des organisations observées n’'est encomgeemians cette seconde phase de
développement, si bien que les bénéfices retirdsuterogiciel de gestion semblent faibles,
parfois inexistants, celui-ci ne faisant, pour lement, pas mieux que le systéme précédent.
4.8.1.3 Vie de I'entreprise
Enfin, un phénoméne qui semble avoir été sérieusesnais-estimé est la vie de 'entreprise
aprés le déploiement: le besoin de formation daveaux utilisateurs est loin d'étre
négligeable, mais surtout, la nécessité d’'évolutdarprogiciel se révele trés rapidement et
place les entreprises devant le probléme imprévucquasiste a faire subir, souvent a
I'ensemble de leurs équipes, une procédure de fmmeont le colt n'est pas trés éloigné
de celui de la formation initiale.

4.8.2 Lesremédes
4.8.2.1 Progresser

Il n'est pas possible de former les gens une foig poute, il faut procéder par étapes.
« le suivi des commandes est pointu, on ne peufigéger en une seule étape ».

Une méthode qui semble donner des résultats proltamisiste a former les employés aux
bases du produit avant le lancement, puis de lenana progresser, en réunissant des petits
groupes de personnes, en écoutant leurs questibren leur expliqguant les solutions
adaptées.

4.8.2.2 Un accompagnement permanent
Il semble gu'il faille maintenir une « cellule d'tqmisation » permanente, dont le role est a
la fois de suivre I'organisation et lui évite dd¢omber dans d’anciens travers mais aussi
'améne a tirer des gisements de productivité gupdrmettent ses nouveaux outils.

4.8.3 Un constat préoccupant
Il se pose alors la question dda difficulté de cette assistance opérationnellen effet,
contrairement & ce qui était envisagé initialemkentellule de conduite du changement doit
avoir un réle permanengui ne se limite, donc, pas au lancement. Erepiltfaut maintenir
une infrastructure de « key users », de « proces®rs », de speécialistes des systemes
d’information... qui non seulement vont étre utiligéplein temps mais encore doivent étre
des employés d’élite.
On se trouve, dans I'immense majorité des cas,mewvainvestissement et une ponction sur
les ressources de I'entreprise imprévus.

En fait, cette question n’a généralement méme fEagléntifiée : certains projets présentent
en fin de déploiement une phase de flottementétpspes qui en étaient l'ossature les
quittant progressivement.
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Il ressort de ces entretiens que les entreprisesassises sur des gisements de productivité

gu’elles risquent de ne pas exploiter,

. Les organisations, ont, a tort, assimilé les diffies de mise en ceuvre a un échec de la
technologie elle méme.

« Le nouvel outil avait suscité un fort enthousiasmais n'a pas été a la hauteur des
attentes : initialement, le systéme était indisptun jour sur 2 ; le datawarehouse n’était
pas rafraichi a temps. (Aujourd’hui) le taux d'igation du SFA et du Datawarehouse
demeure tres faible ».

* Les directions générales semblent avoir depuistéongs tourné leur attention vers
d’autres horizons. Dans un cas, méme, les « sponsont disparu et il n’existe plus de
lien formel entre le projet et le management detteprise.

Cabinet Faurie, 106 bis Rue de Lourmel, 75015 Paris



Conduite du Changement
21/29

5. Constatations

5.1 Un bilan décevant
Le bilan que I'on peut tirer des déploiement d’ER® ces derniéres années n’est que
moyennement satisfaisant : si « les processus e@atisn 'outil est loin d'étre utilisé au
maximum de ses possibilités.

Un interviewé fait I'analyse suivante :

+ Ces phénoménes ont été particulierement visibles tks projets de « rupture » : il
s’agissait de rationaliser trés rapidement une rosg#ion, les employés devant
s'intégrer dans ces procédures dans un second .tdapsla « normalisation » ne s’est
pas faite, les utilisateurs essayant souvent deemamle nouveau modéle au
fonctionnement passé.

*  Plus généralement la volonté de parer au plus @less de déploiements trop rapides
faits de « haut en bas », avec des dirigeantsegbosnent a demanderdes gains de
productivité et des tableaux de boranais ne s'intéressent pas aux impacts réels de ces
outils, a débouché sur un concept unigue sansndéshn local / central, alors que
I'outil peut trés bien gérer cette diversité.

* En particulier, il n’a pas été tenu compte des imssdifférents des dirigeants et des
employés, un seul mode de communication leur doéii, si bien, par exemple, que
les utilisateurs ont été amenés a développer fromes outils.

»  Ceci a entrainé un manque d’adhésion des utilisgtdont les besoins ne sont pas pris
en compte, un déficit qui est ensuite extrémemifititk & combler.

* La logique de l'outil n'a pas été comprise, parrapie le reporting a souvent été
déconnecté des processus, d'ou des problemescdbititz.

» Des problémes internes a I'organisation des intégra qui« enferment le client dans
leur logique » favorisant des déploiements rapides et ne poysantoujours apporter
un niveau de formation suffisant (d'ou des utiksat qui sous-estiment les capacités
de I'outil).

5.2 Faits marquants

5.2.1 Des ambitions revues a la baisse
Le déploiement des ERP s’est révélé beaucoup plusplexe et usant qu’envisagé
initialement. En général, les premiéres phaseségéoiment ont connu de tres importants
retards (typiguement 2 ans au lieu de 1) et ondeibrles équipes projet a réduire les
spécifications initiales aux fonctions critiquesuptientreprise, qui étaient déja assurées par
les anciens systémes.

Les équipes d'intégration, sous pression, ont asssiyé de parer au plus pressé.

En outre les équipes de pilotage de projets, daBsts de cadres de haut niveau qui ne
voyaient ce travail que comme une étape dans @uece, ont mal vécu le rallongement des
délais.
Enfin, les structures (par exemples « sponsorait@wnlué au cours du projet.

5.2.2 Une tendance a la régression
On constate, suivant les termes d'un interviewége ouertaines populations sont
« hermétiques » au changement, or, quand on enafdiste on constate que ce sont ces
populations qui contrélent les affaires de la s@cié

La conséquence en est sérieuse : ces populatidentea essayer de ramener les nouvelles
procédures aux anciennes, ce qui conduit a uneeg€ign qui peut s’accompagner de
conséquences graves, par exemple de pertes decpvitduexemples de détérioration de la
gestion des stocks), des litiges avec des cligndsir(des raisons de présentation des
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commerciaux font saisir par leurs assistantesdsfs tcontenus dans un ERP, I'entreprise
paie les conséquences des fautes de frappe), etc.

5.2.3 Certains gains évidents ne sont pas au rendez  -vous

Un des motifs pour installer ces progiciels a é&érationaliser I'informatique de certaines
entreprises et de diminuer les ressources quidigrd consacrées. L'effet semble avoir été a
I'opposé des espoirs :

*  Augmentation du besoin en compétences en syst€mésriohation.

» Constitution de pbles d'expertise en intégration, installation plus ou moins a
demeure de prestataires.

* Les cellules d’accompagnement du changement dex¢mpermanentes et leur volume
de travail ne montre aucun signe de fléchissenhém, au contraire.

5.2.4 Reengineering
Plusieurs projets étudiés correspondaient a desgieering de I'entreprise.
On constate (mais I'échantillon est petit) :
*  Que lI'entreprise qui a congu le Reengineering As§té l'intégrateur.

*  Que les ambitions initiales se sont révélées ifmtiesaou ont été rapidement remises en
causes. L’organisation ayant fini, dans tous l&s par_revenir a son état initial

Les raisons de ces échecs apparaissent surpreeaindeglatrices d’'un manque inattendu de
connaissances de réalités élémentaires. Par exemple

e Sous-estimation des colts de transport et desreegede grands comptes, justifiant
une centralisation de centres de stockages ;

e  Séparation de métiers vus pourtant comme confopauke marché ;

* Méconnaissance de lois sur les transferts de fdedsertains grands pays qui mettent
en échec le modéle proposeé...

5.3 Des hypothéses erronées
5.3.1 Il ne s’agit pas d’'un déploiement de logiciel
L'analyse faite par les interviewés ayant le plesrélcul par rapport a ce type de probléme
montre que l'erreur principale a été de ne voir dmepartie émergée de liceberg, le
déploiement du progiciel :
» Les dirigeants espéraient a la fois gagner en ptodié et simplifier la gestion de leur
entreprise par un investissement qu’ils percevaienmime industriel, ils n'ont pas vu
'impact humain du projet.

* Les cabinets d’intégration sont entrés dans la mégigue déployant essentiellement
des équipes techniques et mettant assez peu ehlavgmestion de la « conduite du
changement ».

e Les utilisateurs finals ont été formés, trop sotivan logiciel et non a leur nouveau
réle.

* Or, il s’agit essentiellement d’'une réorganisateince sont donc les hommes qui en
sont le facteur clé de succes.

5.3.2 Un déploiement d’ERP n’a pas de fin

Conformément a I'hypothése investissement industiés équipes de pilotage n’ont été
installées que pour peu de temps.

Or, comme on l'avu :
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e Les réels gains de productivité¢ ne se révélerond dpng terme (certains experts
envisagent des ordres de grandeur de 5 a 10 ans)

* Pour les trouver, il faudra que toute I'organisaties cherche, ce qui signifie non
seulement de dédier des équipes pour piloter Vaitrenais surtout qu’il n’y ait plus de
populations « hermétiques », que chacun retrogssmanches.

 Les organisations devront donc apprendre a viviec deurs ERP, la conduite du
changement liée aux évolutions combinées progicigtocessus devenant une part
récurrente de la vie des entreprises.

On constate alors un autre paradoxe : les nouvepatemes ne semblent pas plus faciles a
faire évoluer que les anciens.

Par exemple, deux divisions de la méme entrepuséugionnent et qui possédent le méme
ERP, ne vont pas, au moins dans un premier tengsgyer de faire converger les
paramétrages, c’est l'organisation qui va devosuesx le « pont» entre eux. Ainsi, par
exemple, des assistantes commerciales vont devmingler avec les deux systémes »
suivant les termes d’un interviewé.

L'explication ne réside peut-étre pas dans la seigédité du progiciel : pour les
organisations, le changement se limite a son déplent, ses évolutions sont ignorées. Or,
chaque évolution doit étre considérée avec autargédieux que le déploiement initial, le
méme type de moyens est nécessaire.

Un frein majeur a la prise de conscience de ceefdite codt récurrent de ces évolutions qui
n'était apparu dans aucun business plan. Souleatéz question est probablement vu par
beaucoup comme un aveu d’échec et I'organisatiéfepr étouffer cette mauvaise nouvelle
en adoptant des solutions de fortune plutot que fiige part a sa direction générale.

5.4 La conduite du changement, nceud du probléme

L'ensemble des interviewés s’accorde sur le fait lguconduite du changement est la clé de
voite de la réussite

Un interviewé estime d’ailleurs que les entreprisessemblent & une personne qui aurait
acheté une voiture de course mais qui n'aurait quaspris qu’elle devait apprendre a
conduire avant de prendre son volant.

5.4.1 Un manque de prise de conscience
La plupart des directions reconnaissent qu'il faasser par une étape de conduite du
changement, mais ne savent pas toujours de gsiaik.
« Le change management n’'était pas envisagé maefeent initialement : « il faut faire
parce gque ¢a se fait ». »
5.4.2 Des investissements insuffisants

Un spécialiste de la conduite du changement audaim grand cabinet de conseil estime
que, sauf rares exceptions, les sommes consacréascanduite du changement sont
beaucoup trop faibles :

« 5 a 10% alors que ce devrait étre au moins 20%alli du projet »

% Une étude américaine, montre d’ailleurs que 87%étiecs de déploiement de progiciels de CRM
sont attribués par les dirigeants des sociétésecnées a une conduite du changement inadéquate
(« Avoid the Four Perils of CRM », Rigby, Reichhefthefter, Harvard Business Review, Février
2002).

The Economist (« A Touch of Concrete », 21 Avril 2QGUge que c’est un probleme général au
déploiement des systémes d’information et cite étuele du Standish Group qui constate que c’est
I'explication principale du fait que % des projdtsce type se passent mal.
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Les torts sont probablement partagés : les dirtgeaad sont pas sensibilisés a cette question
et les intégrateurs ne sont pas trés a l'aise paandre » ce type de prestations : lorsque
I'on veut diminuer le prix d’'un projet, on rognersa partie conduite du changement.

5.5 Les difficultés des intégrateurs

Un collaborateur d’'un éditeur de logiciel juge des intégrateurg enferment leurs clients
dans leur logique » qui est une logique de paramétrage de schématalire qui
s'accommode assez mal de la conduite de changemamtsins.

Les consultants interrogés ne démentent pas cisitenv les consultants juniors qui sont
responsables de cette mission ont beaucoup de defirér quels vont étre les impacts sur
I'organisation du progiciel et des évolutions degassus qu'’il entraine.

« On n'a jamais eu de méthode rigoureuse de digfinde taches », si bien que le systéme
garde I'emprunte de I'analyse préliminaire basée des « interviews faites trés en amont ».

En outre, I'enjeu principal est que le systéme fionoe correctement au moment du
lancement, la formation des utilisateurs est souwen souci secondaire. Un interviewé
observe :

* La formation n’est pas faite par des formateurayeune pédagogie), mais par des
techniciens dont ce n’est pas le priorité

* La formation est concue a la va-vite et faitdans les deux derniéres semaineBes
transparents standards sont téléchargés par desdiens surchargés qui les traduisent
dans l'urgence. L'utilisateur est donc formé audad, mais non a son nouveau réle, ce
qui est pourtant le coeur de la question.

Un consultant pense que ce qui manque aujourd’bigiiatégrateurs c’esk un systéeme
d’assurance qualit® qui puisse encadrer le processus de conduite ahgeiment.

5.5.1 Les aides en ligne (EPSS)
Tous les interviewes qui les connaissent estimeatags aides en ligne puissantes, qui sont
fournies soit par des éditeurs soit par des enseprspécialisées soit encore par des
intégrateurs, ne peuvent servir qu’aux intégrateursmémes (kes formations de (éditeur
de progiciel de gestion), boite d’informaticieng sont pas congues pour les utilisateurs
mais répondent surtout au besoin des informaticignen effet, elles ne sont pas adaptées a
l'utilisateur final, qui les trouve beaucoup tramgues et complexes a lire.

Au sein de la multinationale Y : « I'aide en ligmest utilisée par personne ».

Sur la base de données de I'ensemble des formati@ms ERP), qui permet de faire des
transparents et des scripts utilisateur : « persone les lit sauf I'équipe projet ».

Un consultant résume ainsi son expérience de déds pu

e Ce n'est pas interactif
*  Caconsomme beaucoup de temps consultant (miseii) p
e L’outil ne rencontre pas un grand succes aupresitilesateurs (donc pas trés efficace).

Les interviewés déplorent que certains dirigeantoignt des solutions bon marché a la
conduite du changement, n'attaquant pas, a caefieq]’le fond du probléme.

5.5.2 La nature du probléeme

« conduite du changement » peut sembler un termpeuneffrayant qui sous-entend une
évolution difficile. Or, il ne semble pas qu'il eoit ainsi. En termes de durée, les exemples
donnés par les interviewés montrent qu’une condilitehangement réussie ne demande pas
plus de temps qu’une formation « normale ».

IIs insistent sur :
* L’importance de I'accompagnementlécontact direct est trés importamf
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e Limportance d’expliquer concréetement aux équipaslq/a étre leur nouveau réle et
comment, elles vont I'assumer (il fautjye les gens reprennent leurs margues

En fait, suivant I'un des interviewés, la questimla complexité technique du logiciel est
tout a fait secondaire, de méme que le problémehdngement de mission, ce qui compte
vraiment est de combattre les angoisses des p&sa@oncernées, de les rassurer. Le réle de
'lhomme dans la «conduite du changement» est dphus la stimulation que
I'enseignement, d’ou I'importance du managementroermecteur de motivation.

Cependant, on peut noter que beaucoup d’exemplesiarquables » cités concernent des
unités isolées. La réussite de la conduite du atraegt parait résulter essentiellement de la
qualité de I'équipe qui la méne et les personneéonules qualifications pour ce faire sont
relativement peu nombreuses.

En résumé, la complexité du probléme n’est pasaite £voluer chaque personne, prise
individuellement (il ne s’agit que de lui donner pau de confiance et de lui apporter des
connaissances relativement simples), mais de famduer « comme un seul homme »,
'ensemble d’une organisation.

Cette évolution « de massemet en échec les approches classiques de la ¢endui
changement.
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6. Que faire ?

6.1 Une bonne nouvelle
Alors que les grands projets de déploiement d’EBf sonsidérés au mieux comme des
semi-échecs et relégués trop souvent dans lesetteBlides projets de direction générale, la
bonne nouvelle est que I'essentiel des gains dduptivité qu’ils offrent reste a réaliser.

En effet, les experts’accordent sur le fait qu'ils fournissent I'inftaucture pour réaliser un
réel « Reengineering » de I'entreprise.

De nombreuses études ont été faites sur le sugteot se limiter a rappeler quelques gains
identifiés :
Tout d’abord, puisqu’'un ERP est avant tout la bdsm Reengineering de I'entreprise,

l'idée est de prendre les processus principaux etrehjarder comment le systéme
d’information peut permettre de les améliorer :

Réduction des temps de cycle

Réduction des temps de transaction

Meilleure gestion financiéere

Gestion de la chaine client|Commerce électronique / optimisation
fournisseur approvisionnement

Gestion de la connaissance Rendre explicite desepsas implicites (lERP
permet de matérialiser ces processus)

Avant d'entrer dans des projets de grande ampleer,premiéres etapes peuvent-étre
franchies des la fin du déploiement. A titre d'$ication :

*  Optimisation du systeme (ERP) : éliminer les cqigs une utilisation plus rationnelle
de 'ERP. Exemples : consolidation de certainesctions (comptables qui font la
méme chose a des endroits différents), suppredsidogiciels anciens qui ont résisté a
I'évolution et qui justifient des équipes dédiées.

»  Fonctionnalités prévues initialement et qui ontd@téinées du fait des contraintes de
temps.

 Analyse des données stockées (pourrait-on venduos gt mieux, grace aux
informations disponibles ? peut-on rationaliser éhats ? le fonctionnement de la
société ?...)

» Le systéme permet-il d’'apporter de nouveaux ses\ate clients ?
»  Poursuivre I'uniformisation de certains processus

Les opérationnels interviewés approuvent cetteomjsimais notent en méme temps la
complexité qu'il y a a faire évoluer a la fois umganisation (généralement internationale et
devant changer « en bloc ») et ces progiciels loparamétrage fin est un véritable casse-
téte.

6.2 Batir les outils de conduite du changement

Il faut que I'organisation utilise le systérpeur gu’elle soit capable de trouver de nouvelles
idées. Une condition préliminaire est donc quevkstissement de formation initial soit
poussé suffisamment pour que I'ensemble de I'oggditin soit a I'aise avec le progiciel.

Quelques suggestions pour chercher ces gains dagtiaté :

* Voir, par exemple, « Mission Critical, Realizinget Promise of Enterprise Systems », Davenport,
HBS Press, 2000 ; « A Second Wind for ERP », McKir@aarterly, 2000, numéro 2.
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Mettre en place un systéme de consultation_desatdurs éventuellement avec appui
de spécialistes techniques. Certains experts seigigépar exemple, de créer des
« initiative owners » dans chaque unité.

A partir de cette analyse, créer un business (@arreprendre celui qui aurait di étre
écrit avant le démarrage du projet).

Suivre et enregistrer les gains de productivité. Dantages entreprises une personne
mesure en permanence codts / bénéfices, a notedeumétriqgues nouvelles peuvent
avoir a étre développées (par exemple meilleureigiodh des prévisions dont I'impact
peut étre difficile a chiffrer mais qui peut étregortant pour le top management).

Il semble gu'il y ait consensus sur le fait quarlessage a envoyer a l'organisation est que
'ERP a pour but principal le gain de productivit¢ donc que tout doit étre fait pour
'obtenir (notamment utilisation de systémes d'amegement y compris pour les
prestataires de services).

A cette étape, le plus dur reste a faire : la caadiu changement :

L’entreprise doit développer un savoir-faire enres de paramétrages du progiciel et
de bonnes pratiques dans la définition de proceues processus correspondent a
des compétences clés, ce savoir-faire ne peupaéttagé, ce qui élimine le recours aux
« templates » ou aux prestataires externes).

L'entreprise doit pouvoir évoluer rapidement et @& maniére homogéne, ce qui
signifie, d'une part, de maintenir une infrastruetude conduite du changement
permanente (cellules de conduite du changemergy «igers », etc. le tout constituant
un réseau accompagné d'un systéme d'assurancaéyualiautre part d’avoir une

réelle volonté d’accumuler une expérience dansooeaihe.

Le probléme qui demeure est le colt de cette astifucture », en effet

Elle demande d'immobiliser, pour le compte du pcadi de gestion, un nombre
important d’employés de grande valeur.

L’effort « d’assurance qualité », qui consiste @ssurer que tous ses membres sont au
méme (et meilleur) niveau est colossal, notammeat [@s multinationales.
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Rappelons pour commencer quelques paradoxes :
A priori Constatation
ERP< investissement industriel Investir dans un ERIR anpact organisationnel majeur.

En particulier, il conduit a donner beaucoup ples«douvoir » a I'ensemble
des employés. Si I'ensemble des employés ne <erentpas dans |
changement de maniére « pro active », ce ne pé&ktreun échec.

(]

ERP< Reengineering Installer un ERP est le début dungieeering.

Un ERP est 'outil du Reengineering, l'installerest que le commencemegnt
du travail, qui devra plus se faire « bottom upue g top down ».

ERP<¢ durée d'installation limitée Un projet ERP n’a mhesfin.

La recherche de gains de productivité est permanént outre, 'ERP doit
évoluer avec 'organisation (le faire évoluer n'pas trivial).

ERP < source de réactivité Un ERP est trés rigide, ses évolutions correspdndende « grandes
manceuvres » qui demandent savoir-faire / planifinat parfaite |/

flexibilité et uniformité . - )
investissement important...

« conduite du changement® formation a | Il s’agit de faire évoluer les comportements quasitmde I'ensemble des
un logiciel employés, de les faire entrer dans de nouveaus.rble

Les raisons de blocage : complexité technigBaisons de blocage : angoisse ; perte de ses nsgrégienanagement n’est

pas motivé / n'améne pas l'organisation a « sauteau ».
La technique est un probléme mineur.

Combattre le blocage : plan de formatior Combéttdocage : plan de communication / stimulation.

En fait :

Un ERP ouvre la voie a des gains de productivitdb@blement importants, mais sa
présence n'est pas suffisante pour les obterfawtl que toute I'organisation s’attelle a
leur recherche

Malheureusement cette optimisation n'a pas étésagee, les ERP, au lieu d’étre une
source de bénéfices risquent d’étre une causaiditéi

Pour libérer ces gains de productivité, les eniseprdoivent apprendre & « conduire le
changement » : & faire évoluer organisation etipielg

Cette conduite du changement a pour -caractéristiquen d’'étre complexe
« techniqguement », mais de toucher un trés gramdbre de personnes, souvent
réparties sur le globe, qui doivent évoluer « conimaeul homme ».

Les facteurs clés de succes d’'une conduite du emagigt sont essentiellement :

= Un plan d’action qui entre dans de petits détdilgue doit étre vu surtout comme un
plan de communication / stimulation

= Une montée en puissance progressive de la formasiimulation

= Une formation prise en main par l'interne, les matsres ayant un réle d’expertise
et de support, mais ne devant absolument pas séitaeb au travail de conduite du
changement de I'entreprise

= La volonté de combattre les angoisses et de pesraik équipes de retrouver leurs
marques

= La motivation du management, capitale dans la dition
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= Un apprentissage actif, si possible en faisantighter » outil et situation concréte le
plus tot possible et en permettant une formatiolé le plus prés possible du
déploiement

Il est tres important de créer un « esprit d'équipgutour du projet. Sous cet angle, il est
fondamental de combattre le « turn over », y cosngliez les sous-traitants.
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